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RESUMEN
El presente trabajo de investigación tuvo como objetivo identiﬁcar, cuáles 
son las competencias requeridas en los encargados de la gestión de recursos 
humanos (EGRH), que facilitan su desempeño eﬁcaz, en empresas del sector 
industrial de la ciudad de Cali, Colombia. El estudio se enmarcó dentro de la 
investigación cualitativa, la cual se caracteriza por ser interactiva y reﬂexiva. 
Los participantes del estudio fueron 14 personas, de los cuales 7 eran EGRH y 
7 sus jefes, con quienes se realizaron entrevistas en profundidad. De acuerdo 
con los resultados, los participantes coincidieron en que la competencia más 
requerida por los EGRH es el entendimiento del negocio. Estos hallazgos 
concuerdan con los resultados de estudios recientes como el de Brockbank y 
Ulrich (2006).
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ABSTRACT
Competencies required from hu-
man resources managers to en-
sure their effective performance 
at  industrial  manufacturing 
companies in Cali
The objective of this research study 
was to identify the required compe-
tencies that facilitate the effective 
performance of human resource man-
agers (HRMs) at industrial manufac-
turing companies in Cali, Colombia. 
This qualitative research followed 
an interactive, well thought-out 
methodology. All together there were 
14 participants, 7 of who are HRM 
and the remaining 7 their bosses 
who were all interviewed in depth. 
According to the results of the inter-
views, the participants agreed that 
the most required competency for 
HRMs was having an understanding 
of the business. These ﬁndings are 
consistent with the results of recent 
studies such as one by Brockbank and 
Ulrich (2006).
KEYWORDS
Competencies, human resources, 
competency-based proﬁle.
RESUMO
Qualiﬁcações exigidas aos geren-
tes de recursos humanos para um 
desempenho eﬁcaz das empresas 
industriais em Cali
O presente trabalho de investigação 
teve como objetivo identiﬁcar quais 
são as competências exigidas aos 
responsáveis pela gestão de recursos 
humanos (GRH), que facilitam seu 
desempenho eﬁcaz em empresas do 
setor industrial da cidade de Cali, Co-
lômbia. O estudo foi enquadrado na 
pesquisa qualitativa, a qual se carac-
teriza por ser interativa e reﬂexiva. 
Participaram do estudo 14 pessoas, 
das quais 7 eram GRH e 7 eram seus 
chefes, com os quais foram realizadas 
entrevistas em profundidade. De 
acordo com os resultados, os partici-
pantes concordaram em que a compe-
tência mais necessária para os GRH 
é o entendimento do negócio. Estes 
resultados são consistentes com os 
resultados de estudos recentes como 
o de Brockbank e Ulrich (2006).
PALAVRAS CHAVE





Desde la publicación de McClelland 
en 1973 sobre competencias, los es-
fuerzos de investigadores y líderes en 
las organizaciones han estado dirigi-
dos a identiﬁcar de qué depende que 
un trabajador, en un contexto parti-
cular, tenga un desempeño superior 
(Castañeda, 2009). De esta forma, la 
gestión por competencias contribuye 
a que una organización pueda ejecu-
tar el plan de negocios y lograr sus 
retos (Kahane, 2008). 
Actualmente en Colombia se utilizan 
diferentes nombres para el cargo que 
identiﬁca a los profesionales que se 
encargan de procesos como selección, 
capacitación, evaluación, bienestar 
y programas de incentivos de los 
trabajadores de una empresa. Las 
diferencias se explican tanto por el 
nivel de desarrollo de las entidades, 
como por las tendencias conceptua-
les. Algunos ejemplos son los cargos 
de Director de recursos humanos, 
Jefe de gestión humana y Coordina-
dor de talento humano. 
En esta investigación se ha optado por 
un nombre genérico, el Encargado de 
la Gestión de los Recursos Humanos 
(EGRH), y se ha escogido un sector, 
el industrial, para indagar sobre las 
competencias que deben tener estos 
profesionales para el desempeño 
de sus cargos de manera exitosa. 
La investigación se realizó desde la 
perspectiva de los EGRH, como la de 
sus jefes, a través de una metodología 
cualitativa, en la ciudad de Cali. 
1.  ANTECEDENTES
Las personas encargadas de la ges-
tión de recursos humanos (EGRH) 
ocupan hoy un lugar central en las 
organizaciones, debido a que son los 
individuos los que inﬂuyen directa-
mente en la eﬁciencia de los procesos 
y por ende en los resultados organiza-
cionales (Exley y Legge, 2001). Como 
lo ilustró Derven (2008), el santo grial 
de Recursos Humanos (RR.HH.) ha 
sido el convertirse en aliado estratégi-
co del negocio. Para Calderón (2006), 
la relevancia del dirigente de RR.HH. 
ha estado en la capacidad de diseñar 
e implementar prácticas para aumen-
tar el rendimiento de los empleados y 
de esta forma inﬂuir en el logro de los 
objetivos de la alta gerencia.  
Como una consecuencia de lo an-
terior, y dados los cambios que ha 
tenido el mundo de las organizaciones 
en un contexto globalizado, se hace 
necesario que los EGRH dediquen 
menos tiempo a funciones operati-
vas y más a conocer las realidades 
externas del negocio y actuar como 
socio estratégico en la organización 
(Brockbank y Ulrich, 2002). Hewitt 
y Lesser (2007) sugirieron que en un 
mundo globalizado, los EGRH deben 
tener las competencias para tomar 
decisiones basadas en hechos sobre 
la fuerza de trabajo, así como para 
analizar la información del capital 
humano y desarrollar insights sobre 
la demografía corporativa.  
En relación con lo anterior, Wright, 
Dunford y Snell (2001), citados por 
Ramlall (2006), hicieron énfasis en 
la importancia que tiene para las 
organizaciones contar con prácticas 
de RR.HH. que contribuyan a obtener 
un alto desempeño y que posicionen a 
las personas como fuente de ventaja 
competitiva. Algunas disciplinas, en-
tre ellas la psicología organizacional, 
se han preocupado por incrementar 
la eﬁciencia, la productividad, y en 
general, el logro de objetivos de las or-
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ganizaciones a través de las personas 
que laboran en ellas (Prilleltensky, 
1994). 
Sin embargo, la gestión de recursos 
humanos, y por ende los EGRH, se 
encuentran ante una realidad am-
bigua. Por un lado se plantea que 
su función es fundamental para el 
desarrollo organizacional y que su 
trabajo está muy cercano al corazón 
de los negocios (Albizu y Landeta, 
2001; Calderón, 2006; Gowler, Leg-
ge y Clegg, 1993; HayGroup, 1996; 
Rodrigo, 2000; Wright y McMahan, 
1992; Vara, 1999). A la vez, en al-
gunas organizaciones se percibe a 
los EGRH como trabajadores sin 
propósito claro, con problemas de 
conﬁanza, carentes de herramientas 
para impactar positivamente al ob-
jetivo del negocio y que reducen su 
función a trabajos operativos (Exley 
y Legge, 2001). 
Ante este panorama de paradojas en 
las que se desenvuelven los EGRH y 
de las exigencias transformadas para 
su perﬁl, es necesario para las organi-
zaciones contar con EGRH competen-
tes, capaces de desempeñar roles que 
generen un valor estratégico para la 
compañía y al mismo tiempo puedan 
hacerse cargo de procesos operativos, 
caracterizados como de alta cualiﬁ-
cación y que puedan dar respuestas 
tanto a los retos planteados anterior-
mente, como a las contradicciones en 
las que se ven envueltos.  
Por lo anterior cobra importancia 
el presente estudio, que identiﬁcó 
las competencias que requieren los 
EGRH para dar respuestas a las 
exigencias organizacionales en los 
contextos actuales caracterizados 
por los planteamientos plasmados 
anteriormente.   
2.  PLANTEAMIENTO DEL 
PROBLEMA
Teniendo en cuenta que el interés 
de la investigación se enfoca en la 
posibilidad de identiﬁcar las compe-
tencias que permiten que los EGRH 
sean eﬁcaces en los contextos orga-
nizacionales actuales, donde los re-
querimientos en su gestión cambian 
a un ritmo imprevisible, y en donde 
su rol sigue mostrándose paradójico, 
así como los ambientes en los que se 
mueve, se da paso a la formulación 
del problema a partir de los siguien-
tes interrogantes:
¿Cuáles son las competencias requeri-
das en EGRH de empresas del sector 
industrial de la ciudad de Cali que 
facilitan su desempeño eﬁcaz y el ma-
nejo de paradojas y contradicciones 
propias de su papel para responder 
a las expectativas del negocio?
¿Coinciden las percepciones que tienen 
los EGRH sobre las competencias para 
un desempeño efectivo en su cargo con 
las percepciones de sus jefes?
Una vez planteado el problema de 
investigación, a continuación se 
presentan el objetivo general y los 
especíﬁcos de la investigación. 
 2.1. Objetivo general
Identiﬁcar cuáles son las competen-
cias requeridas en EGRH de empre-
sas del sector industrial de la ciudad 
de Cali, que facilitan su desempeño 
eficaz y el manejo de paradojas y 
contradicciones propias de su papel, 
respondiendo a las expectativas del 
negocio. 
2.2. Objetivos especíﬁcos
•  Describir las competencias in-
dividuales que requieren los 121
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EGRH, según lo planteado por 
jefes y EGRH de empresas del 
sector industrial en la ciudad de 
Cali, que facilitan su desempeño 
eﬁcaz y el manejo de paradojas 
y contradicciones propias de su 
papel, respondiendo a las expec-
tativas del negocio.
•  Describir las competencias re-
lacionales que requieren los 
EGRH, según lo planteado por 
jefes y EGRH de empresas del 
sector industrial en la ciudad de 
Cali, que facilitan su desempeño 
eﬁcaz y el manejo de paradojas 
y contradicciones propias de su 
papel, respondiendo a las expec-
tativas del negocio.
•  Analizar la brecha a nivel de 
competencias requeridas entre 
lo planteado por los EGRH y sus 
jefes, para desempeñarse eﬁcaz-
mente manejando las paradojas 
y contradicciones propias de su 
papel y responder a las expecta-
tivas del negocio.
•  Proponer elementos de discusión 
del problema planteado a la luz 
de la psicología organizacional 
y del trabajo como disciplina o 
campo de aplicación. 
3.  MARCO TEÓRICO 
3.1. Ámbito de acción de los 
recursos humanos
Los empleados han sido considera-
dos el mayor recurso de una orga-
nización, ya que son ellos quienes 
adquieren, adaptan y utilizan los 
recursos restantes en la búsqueda de 
objetivos y metas organizacionales. 
El equilibrio y el bienestar de una or-
ganización recaen, en buena medida, 
en las decisiones que los EGRH to-
men sobre las personas que trabajan 
en ellas (Amit y Schoemaker, 1993; 
Porter, 1996). 
Como lo expresaron Bohlander, Snell 
y Sherman (2001), aunque las per-
sonas siempre han sido fundamen-
tales para las organizaciones, en la 
actualidad han adquirido un rol aún 
más importante en la creación corpo-
rativa de ventajas competitivas, y los 
EGRH son preponderantes en esta 
labor. Sin embargo, no siempre fue 
así. Las oﬁcinas de RR.HH. han ve-
nido evolucionando en su quehacer, 
desde los tiempos en los que se dedi-
caban únicamente a la administra-
ción de personal, dando prelación al 
proceso contractual y disciplinario, 
a los tiempos actuales, en los cuales 
hay preocupación por armonizar las 
competencias de los trabajadores y 
los objetivos organizacionales. 
A ﬁnales del siglo XX, Rothwell, Pres-
cott y Taylor (1998), con base en los 
resultados de un cuestionario, iden-
tiﬁcaron las siguientes tendencias en 
recursos humanos para el siglo XXI: 
cambios tecnológicos, mayor globali-
zación, contención de costos, incre-
mento en la importancia del capital 
basado en conocimiento e incremento 
en la velocidad del cambio. En el año 
2005, en una investigación realizada 
por Rampat (2005), se identiﬁcaron 
las siguientes barreras para que las 
oﬁcinas de RR.HH. respondieran a 
los retos del nuevo siglo: carencia 
de las habilidades requeridas en los 
responsables de la función de recur-
sos humanos, falencias de soporte 
tecnológico, baja deseabilidad para 
enfrentar la complejidad de los pro-
cesos y asumir riesgos, diﬁcultades 
burocráticas y falta de respaldo de la 
alta gerencia. 
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De acuerdo con Rothwell, Prescott 
y Taylor (2008), en la actualidad el 
campo de los RR.HH. debe ser sen-
sible en su gestión a los siguientes 
elementos: cultura, entorno de ne-
gocios, estrategia, necesidades del 
talento, capital humano e innovación 
y ﬁnalmente competencias. Por lo 
anterior, cobra importancia en el 
presente estudio, identiﬁcar las com-
petencias que requieren los EGRH 
para dar respuestas a las exigencias 
organizacionales actuales.  
3.2. El entorno de las competen-
cias
La etimología del término competen-
cia tiene que ver con el verbo latino 
competer (ir al encuentro de una 
cosa, encontrarse), que a ﬁnales del 
siglo XV vino a signiﬁcar pertenecer 
a, dando lugar al sustantivo com-
petencia y al adjetivo competente, 
para indicar apto o adecuado. Desde 
el punto de vista conceptual, el tér-
mino competencia fue popularizado 
inicialmente por McClelland (1973), 
quien lo diferenció del concepto de 
aptitud y lo ligó con la identiﬁcación 
de las características de quienes son 
exitosos en un cargo.  
No existe consenso en los componentes 
de una competencia (Hirata, 1997). 
Algunos autores deﬁnen las compe-
tencias a partir de comportamientos, 
mientras que otros lo hacen a partir 
de conocimientos, habilidades y otras 
características. A continuación, se 
presentan algunas aproximaciones al 
término competencia. 
Fundamentos teóricos 
Quin, Faerman, Thompson y Mcgra-
th (1990), deﬁnieron las competen-
cias en función de conocimientos y 
habilidades para desempeñar una 
tarea o un rol de forma apropiada. 
Brockbank, Ulrich, Yeung y Lake 
(1995), señalaron que las competen-
cias son conocimientos, destrezas 
y habilidades demostrados por un 
individuo, que añaden valor a una 
organización. Para Fleury y Fleury 
(2001), la competencia es un saber 
responsable y reconocido, que implica 
movilizar conocimientos, recursos 
y habilidades que agreguen valor 
económico a la organización y valor 
social al individuo. 
De otro lado, las competencias se 
relacionan con un conjunto de con-
ductas que producen efectividad 
dentro de un contexto (Woodall y 
Winstanley, 1998). En este sentido 
Levy-Leboyer (2001), señaló que 
las competencias son repertorios de 
comportamientos que unas personas 
dominan mejor que otras, lo que las 
hace eﬁcaces en una situación deter-
minada. Woodruffe (1993), aseveró 
que las competencias son conjuntos 
de patrones o pautas de conductas 
que se requieren para un desempeño 
eﬁcaz de las tareas y funciones de un 
puesto de trabajo. De una forma más 
amplia Arnold y McKenzie (1992), 
plantearon que las competencias son 
conocimientos, habilidades y conduc-
tas transferibles al contexto especíﬁco 
de la organización.  
Para Boyatzis (1982), las competen-
cias son una amalgama de motivos, 
rasgos, conocimientos, habilidades 
y aspectos de la auto-imagen que se 
relacionan con un desempeño efectivo 
en el trabajo. Castro (2004) sugirió 
adicionar el componente actitudinal 
y valorativo (saber ser), el cual incide 
sobre los resultados de la acción. 
En línea con lo anterior, las com-
petencias no son reducibles ni al 123
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saber, ni al saber-hacer, por tanto 
no son asimilables a lo adquirido en 
formación. Poseer unas capacidades 
no signiﬁca ser competente. Es de-
cir, la competencia no reside en los 
recursos (capacidades), sino en la 
movilización misma de los recursos. 
Para ser competente es necesario 
poner en juego el repertorio de re-
cursos. Saber no es sólo poseer sino 
utilizar (Gilbert y Parlier, 1992; Le 
Boterf, 2001).  
Como lo resaltó Le Boterf (2001), las 
cualidades o elementos que posee 
una persona para desarrollar una 
tarea, no garantizan que ella pueda 
cumplir con una labor determinada. 
Las competencias implican un saber 
hacer y un saber actuar en situación 
de trabajo. Por otro lado, el individuo 
está en un proceso permanente de de-
sarrollo de sus competencias actuales 
y adquisición de nuevas competencias 
(Escobar, 2005). 
Dado que las competencias están es-
trechamente relacionadas con poner 
en práctica los recursos del saber en 
un ambiente organizacional concreto 
(Levy-Leboyer, 1996, 2001), ellas 
permiten evaluar el rendimiento de 
las personas en su trabajo, y a la vez 
anticipar el desempeño de un traba-
jador en la realización de una tarea 
(Spencer y Spencer, 1993).  
Pinto (2007), en un estudio realiza-
do con treinta pequeñas empresas 
del Urola Medio en el País Vasco, 
España, encontró que en estas orga-
nizaciones existía una carencia de 
competencias organizacionales para 
la conversión de conocimiento tácito 
en explícito y recomendó el desarrollo 
de competencias en los trabajadores 
para maximizar la eﬁciencia de pro-
cesos. 
Ducci (1997) planteó que existen dos 
tipos de competencias. La primera, las 
competencias técnicas están relacio-
nadas con las habilidades especíﬁcas 
implicadas en el desempeño correcto 
en un área funcional especíﬁca. La 
segunda, las competencias genera-
les se reﬁeren a las características 
o habilidades del comportamiento 
global del sujeto en el trabajo, y no 
están ligadas directamente con una 
actividad particular ni con un entorno 
estable.  
Levy-Leboyer (1992) estableció una 
distinción análoga. Por un lado están 
las competencias particulares, que co-
rresponden a las actividades, estrate-
gias y cultura de la empresa; por otro 
lado, las competencias universales 
que son útiles de manera general en 
diferentes contextos. Saracho (2003), 
planteó la distinción entre competen-
cias percibidas y atribuidas (de índole 
subjetiva), competencias observables 
y medibles (de índole objetiva) y com-
petencias contrastables y certiﬁcables 
(de índole institucional). 
Por su parte, Varela y Bedoya (2006), 
en el contexto de la formación de 
empresarios, propusieron dos tipos 
de competencias. En primer lugar, 
las competencias de conocimiento, 
las cuales tienen que ver con los co-
nocimientos que se requieren para el 
desarrollo de la empresa, y en segun-
do lugar las competencias personales, 
entendidas como las habilidades, 
comportamientos, actitudes y valores 
que hacen a un empresario exitoso. 
En la presente investigación se adop-
tará la deﬁnición de Levy-Leboyer 
(2001), para quien competencias 
tiene que ver con la capacidad para 
realizar roles y situaciones de trabajo 
a los niveles requeridos en el empleo. 
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Se incluyen la anticipación de pro-
blemas, la evaluación de las conse-
cuencias del trabajo y la facultad de 
participar activamente en la mejora 
de la producción. 
Algunos estudios empíricos 
A continuación, se presentan algunos 
estudios que ilustran las competen-
cias que tienen o deben tener los 
EGRH. 
Brockbank y Ulrich (2006), realizaron 
un estudio sobre las competencias 
que marcan la diferencia en las áreas 
de RR.HH., el cual está basado en 
la encuesta quinquenal que hace la 
Business School de la Universidad 
de Michigan con profesionales de 
RR.HH., clientes y directivos. A par-
tir de los resultados se identiﬁcaron 
cinco competencias significativas: 
contribución estratégica, credibilidad 
personal, conocimiento del negocio, 
entrega de RR.HH. y tecnología de 
RR.HH.. La competencia que tuvo 
mayor impacto fue la contribución es-
tratégica, la cual a su vez se encuen-
tra conformada por cuatro categorías: 
gestión de la cultura, cambio rápido, 
toma de decisiones estratégicas y 
conectividad con el mercado. 
Liquidano (2006) efectuó un estu-
dio con 219 EGRH, en empresas de 
Aguascalientes-México, en el que se 
identificó la relevancia de compe-
tencias técnicas y conductuales. Las 
competencias técnicas más signiﬁca-
tivas fueron el conocimiento de leyes 
laborales, el manejo de herramientas 
informáticas y administración. Las 
competencias conductuales más fre-
cuentemente reportadas fueron: la 
guía a compañeros y subordinados, 
la cooperación con el personal y la 
tolerancia en situaciones críticas. 
Álvarez, Gómez y Ratto (2004), apli-
caron un cuestionario a gerentes de 
empresa, jefes y consultores sobre 
las competencias requeridas por el 
mercado laboral chileno de parte de 
los psicólogos laborales-organizacio-
nales. La competencia más destacada 
fue la innovación. Otras competencias 
relevantes fueron el trabajo en equi-
po, la conﬁanza y la visión global del 
negocio. La investigación recomendó 
desarrollar en los estudiantes las com-
petencias de análisis-evaluación de 
problemas, conocimientos técnico-pro-
fesionales, colaboración, desarrollo de 
alianzas, compromiso, planiﬁcación, 
organización y toma de decisiones. 
Por otro lado, la Universidad Com-
plutense de Madrid (2002), hizo un 
estudio en España con directivos de 
empresa, en el que los participantes 
puntuaron en una lista de competen-
cias, aquellas que consideraron de 
mayor importancia para los EGRH. 
Estas competencias fueron: comu-
nicación efectiva, visión integrada, 
aprendizaje continuo, flexibilidad, 
orientación a resultados, orienta-
ción al cliente interno, coaching y 
orientación, y trabajo en equipo. Las 
competencias que recibieron una 
menor puntuación fueron la inte-
gración socio cultural, las relaciones 
profesionales, análisis ﬁnanciero y la 
planiﬁcación de RR.HH. 
Moreno, Pelayo y Vargas (2004), 
esbozaron las competencias que son 
fundamentales en los EGRH, que 
corresponden al análisis del com-
portamiento humano, promoción del 
alto desempeño, alineamiento de las 
prácticas de RR.HH. y de ellas con la 
estrategia organizacional, valoración 
de la efectividad de inversiones en 
RR.HH. y adaptación.  125
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Marín, Berrocal y Sanz (2003) rea-
lizaron un estudio en España para 
identificar las competencias que 
requieren los EGRH. Los resultados 
señalaron seis competencias funda-
mentales; trabajo en equipo, orien-
tación al cliente, planiﬁcación-orga-
nización, comunicación, ﬂexibilidad 
y colaboración. 
Ramlall (2006), en un estudio con 224 
profesionales de RR.HH. de la región 
noroeste de los Estados Unidos, encon-
tró que el 60% de su tiempo lo dedican 
a actividades transaccionales y opera-
tivas. Las competencias que se desta-
caron en el estudio por su frecuencia 
fueron, el conocimiento del negocio y 
la contribución estratégica. 
En Colombia, especíﬁcamente en el 
Valle del Cauca, Celiberti y Martí-
nez (2000) encontraron que el perﬁl 
de competencias del psicólogo con 
énfasis organizacional, muestra un 
patrón caracterizado principalmente 
por competencias tales como pensa-
miento estratégico, iniciativa, con-
ﬁabilidad, conocimiento profesional 
y relaciones interpersonales. 
Con todo lo anterior, se puede aﬁrmar 
que en los últimos años se ha dado 
un cambio en el contenido y en la 
estructuración del rol del personal 
EGRH  y  en  el  estatus  que  éste 
ha ido adquiriendo. Las funciones 
tradicionalmente asignadas a los 
EGRH, ahora se comparten con la 
línea media y la alta dirección de las 
organizaciones (Valle, Martín, Rome-
ro y Dolan, 2000). Por otro lado, no 
existe una manera única de evaluar 
el valor que añaden los RR.HH. a los 
procesos organizacionales (Calderón, 
2006). De esta forma, los EGRH están 
siendo sometidos a una presión cada 
vez mayor para repensar, redeﬁnir y 
revaluar sus roles en los contextos en 
los que se desenvuelven. Cuando en 
las organizaciones se considera que no 
se requiere de un conocimiento y una 
habilidad singular para dirigir perso-
nas, la función de RR.HH. podría ser 
asumida por otras dependencias (De 
la Vega, 1998; Kamoche, 1996).  
La necesidad de aportar valor al ne-
gocio, se convierte en un dilema en la 
práctica cotidiana de los EGRH, pues 
ellos no cuentan con mecanismos 
para evidenciar cómo las prácticas de 
gestión con las personas contribuyen 
a la estrategia de la organización, 
como lo expresaron Exley y Legge 
(2001), porque los seres humanos no 
se gestionan como los objetos.  
En este orden de ideas, Brockbank y 
Ulrich (2006) propusieron cinco fac-
tores clave del trabajo de los EGRH:
Conocer las realidades externas del 
negocio (tecnología, economía, globa-
lización y demografía) y conectarlas 
con su trabajo diario; familiarizarse 
tanto con las realidades del mundo 
exterior como con la manera en que 
las acciones de los trabajadores con-
tribuyen a la empresa a competir en 
este contexto cambiante, servir a los 
clientes internos y externos, deﬁnir 
las prácticas de RR.HH., planiﬁcación 
estratégica de RR.HH. para alinearse 
al negocio y asegurar la profesionali-
dad del talento humano. 
El panorama del contexto de EGRH 
que se viene presentando en esta re-
visión, permite validar la importancia 
de preguntarse ¿cuáles son las compe-
tencias que se les exigen en la prácti-
ca a estos empleados que, entre otros, 
reclutan y seleccionan trabajadores 
y se encargan de aspectos operativos 
y estratégicos para dar respuesta al 
negocio a partir de personas? 
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4.  METODOLOGÍA DE TRABAJO
4.1. Tipo de estudio 
El estudio se enmarcó dentro de la 
investigación cualitativa, la cual 
se caracteriza básicamente por ser 
interactiva y reﬂexiva. (Hernández, 
Fernández y Baptista, 2007). En un 
estudio cualitativo es posible acceder 
desde casos particulares, a la manera 
como los participantes se maniﬁestan 
a través de sus discursos y reportes, 
al igual que mediante las conductas 
clave que conﬁguran la base de la 
identiﬁcación y caracterización de sus 
competencias profesionales. 
4.2. Participantes 
Los sujetos que participaron fueron 
14, de los cuales 7 eran EGRH y 7 
sus respectivos jefes. En el estudio 
se incluyeron personas EGRH, inde-
pendientemente de la denominación 
del cargo en la organización (Jefe 
de Recursos Humanos, Generalista 
de Recursos Humanos, Gerente de 
Recursos Humanos, entre otros). 
Todos los participantes tenían roles 
relacionados con la gestión de recur-
sos humanos, tales como: selección, 
reclutamiento, desarrollo, entrena-
miento, gestión de la socialización, 
diseño de planes de seguridad y re-
compensa de los empleados (Gowler 
y Legge, 2001). 
Se realizaron entrevistas en profun-
didad a todos los participantes, quie-
nes pertenecían a grandes empresas 
del sector industrial de la ciudad de 
Cali, Colombia. Se consideraron como 
grandes empresas, aquellas en donde 
laboran más de 200 trabajadores, de 
acuerdo con lo establecido por la Ley 
590 de 2000.1 
4.3. Técnicas de recolección de 
la información 
En la primera fase se realizó la 
revisión documental de los textos e 
investigaciones realizadas que brin-
daron información relevante sobre el 
papel, las funciones y competencias 
de los EGRH, a partir de lo cual se 
diseñó una guía de categorías, donde 
se trabajó desde dos dimensiones, 
individual y relacional. Siendo la 
dimensión individual concerniente a 
todas aquellas competencias inheren-
tes al individuo, y que forman parte 
de su individualidad independiente 
de la esfera donde se desenvuelve 
(familiar, laboral, social, entre otros). 
La dimensión relacional fue deﬁnida 
como aquella donde el sujeto pone en 
juego sus competencias para interac-
tuar con otros y que son necesarias 
para una buena ejecución.  
De cada una de las dimensiones se 
establecieron categorías –lista de com-
petencias- las cuales fueron validadas 
por expertos para el posterior análisis 
de la información. Para la dimensión 
individual, se tuvo en cuenta el auto 
concepto sólido, la conﬁabilidad, el 
pensamiento estratégico, el enten-
dimiento del negocio y la iniciativa. 
Y para la dimensión relacional, se 
tuvieron en cuenta las categorías de 
relaciones interpersonales, trabajo en 
equipo, inﬂuencia y comunicación. 
En la segunda fase, se diseñó la guía 
semiestructurada para las entrevis-
tas a ser aplicadas a los EGRH y a 
1  La Ley 590 de 2000 por la cual se dictan disposiciones para promover el desarrollo de las micro, pequeñas 
y medianas empresas colombianas. Congreso de Colombia.127
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sus respectivos jefes. Se consideró 
este tipo de entrevista como la más 
adecuada para este estudio, ya que se 
caracteriza por deﬁnir previamente 
el conjunto de tópicos que se deben 
abordar, aunque hay libertad para 
formular y dirigir las preguntas de 
la manera más conveniente, teniendo 
en cuenta que se deben tratar los 
mismos temas con todas las personas 
y garantizar que se recolecte la misma 
información, con base en las categorías 
analíticas.  
El Instrumento: La entrevista se 
organizó a partir de las dimensiones 
individual y relacional, y las categorías 
de análisis de cada una de las dimen-
siones. Se realizaron entrevistas a 
cada uno de los sujetos de estudio. Se 
adjunta modelo guía (Tabla 1). 
Tabla 1. Modelo de preguntas detonantes para evidenciar indicadores compor-
tamentales acorde a cada categoría.
Dimensión individual Preguntas  
detonantes Categoría Indicadores comportamentales
A. Autoconcepto 
sólido
1. Evidencia equilibrio en la expresión de sus emociones
1. ¿Para usted qué 
son las competen-
cias?
2. ¿Cómo las 
deﬁne?
3. ¿Cuáles cree que 
son las competen-
cias que debe tener 
el EGRH hoy día?
¿Por qué?
4. ¿Cuáles cree us-
ted que tienen los 
EGRH y en cuáles 
existen falencias? 
¿Por qué?
2. Reconoce sus capacidades
3. Se da cuenta que tiene competencias por mejorar
4. Habla bien de sí mismo
B. Conﬁabilidad
5. Cumple con los objetivos, tareas y promesas que 
plantea
6. La  gente la busca porque es una persona conﬁable
7. Toma decisiones acertadamente
8. Establece credibilidad al relacionarse con los demás en 
un proyecto de cambio




10. Elabora una planeación minuciosa de su trabajo y la 
de su equipo para lograr resultados
11. Deﬁne los indicadores de gestión de su área y propios
12. Compara sus observaciones  con fuentes de informa-
ción variada
13. Se anticipa a los problemas y necesidades o cambios 
y provee soluciones a ellos
D. Entendimiento 
del negocio
14. Posee un conocimiento interno del negocio y cómo 
cada área impacta la estrategia
15. Posee un conocimiento del negocio en relación con 
los cambios del contexto y la competencia
16. Conoce las metas de la organización y los resultados 
de ella
17. Toma en cuenta el entorno interno y externo para la 
toma de decisiones
E. Iniciativa
18. Genera ideas nuevas y explora alternativas más eﬁca-
ces para la solución de problemas
19.  Incorpora nuevos conocimientos a su trabajo
20. Es capaz de  asumir riesgos
(Continúa)
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En una tercera fase, se contactaron 
a EGRH y sus jefes para invitarlos a 
participar en la investigación. Se rea-
lizaron dos entrevistas piloto, una con 
un EGRH y la otra con su jefe. Con 
base en la información suministrada 
se ajustaron el sistema categorial y 
la situación de entrevista. 
Para ﬁnalizar la última fase, la cuarta, 
se recolectó la información a partir 
del desarrollo de las entrevistas en 
profundidad a los 14 participantes 
(7 EGRH y sus respectivos jefes). La 
muestra fue incidental y obtenida de 
empresas con sujetos que cumplían 
con los criterios mencionados an-
teriormente. Todas las entrevistas 
se grabaron en audio con la previa 
autorización de los participantes. El 
tiempo del desarrollo de las entrevis-
tas varió, entre 45 minutos, a 1 hora 
y 30 minutos. Todas las entrevistas, a 
excepción de una, fueron realizadas en 
el lugar de trabajo con cita previa. 
Las características de la muestra 
están contenidas en la Tabla 2. 
Dimensión relacional Preguntas  
detonantes Categoría Indicadores comportamentales
F. Relaciones 
interpersonales
21. Establece un equilibrio entre las dimensiones personal 
y laboral en las interacciones con otras personas.
22.  Llega a acuerdos en diferentes situaciones
23. Tiene en cuenta las expectativas y necesidades de los 
otros al relacionarse
24. Establece redes o contactos
G. Trabajo en 
equipo
25. Tiene en cuenta las ideas y sugerencias de los miem-
bros de su equipo
26. Es capaz de trabajar en equipo con diferentes perso-
nas de la organización
27. Puede trabajar y hacer que otros trabajen en equipo 
en diferentes niveles de proyectos
H. Inﬂuencia
28 Crea un impacto positivo sobre los otros
29. Argumenta  sus ideas y es capaz de inﬂuir en el otro.
30. Identiﬁca las personas que toman decisiones para 
inﬂuir en ellas y generar cambios
I. Comunicación
31. Mantiene una comunicación que favorece las relacio-
nes en su trabajo
32. Muestra riqueza y ﬂuidez verbal
33. Capacidad de síntesis
34. Buena sintaxis y  ortografía en la producción escrita
35. Conocimiento de avance tecnológico
36. Conocimiento de idiomas
M. Orientación al 
cliente
37. Escucha y atiende los problemas y quejas de los 
clientes y plantea soluciones
38. Reconoce y expresa la importancia de satisfacer las 
necesidades del cliente
39. Realiza acciones proactivas para la detección de las 
necesidades de los clientes.
40. Establece buenas relaciones de comunicación con los 
clientes
Tabla 1. Modelo de preguntas detonantes para evidenciar indicadores compor-
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4.4. Soporte para el procesa-
miento de la información 
La información obtenida en las en-
trevistas se transcribió y se organizó 
haciendo uso del software Ethnogra-
ph, destinado al análisis cualitativo de 
información (licencia de la Universi-
dad Icesi, 2008). Todas las entrevistas 
pasaron por la revisión de tres jueces, 
personas entrenadas en la temática 
trabajada y en el procesamiento de la 
información, para garantizar que no 
se presentaran sesgos por parte del 
investigador y darle conﬁabilidad al 
proceso. Se procedió a realizar las ta-
blas resumen de acuerdo con las reglas 
que se establecieron de numeración: 
frecuencia, intensidad y co-ocurrencia 
ubicando la información en grupos de 
participantes: EGRH y jefes. 
La frecuencia: número de unidades 
de registro, corresponde al número 
total de alusiones que hicieron los 
entrevistados sobre la categoría o 
tema. En la frecuencia se marcó 1 
por alusión en cada tema, se sumó el 
total de alusiones. 
La intensidad: énfasis que se le da 
a cada elemento del texto, este pudo 
identiﬁcarse por medio de aspectos 
característicos como la intensidad del 
verbo condicional, futuro e imperativo 
etc., adverbios de modo, adjetivos 
caliﬁcativos o atributos. 
En la intensidad se demarcaron 1-
intenso, 2-muy intenso, 3-demasiado 
intenso. Es decir, se marcó 1, cuando 
aparecía énfasis en la unidad de re-
gistro (tema) en intensidad del verbo 
o adverbios de modo o caliﬁcativos; se 
marcó 2, cuando aparecía intensidad 
del verbo, caliﬁcativos y adverbios de 
modo; se marcó 3, cuando además de 
intensidad del verbo, caliﬁcativos y 
Tabla 2. Características de los participantes de la investigación
Cargo Empresa   No.  
Empleados Sector Ubicación Edad Sexo Profesión
Encargado RR.HH. Nacional 400 Industrial Cali 30-35 M Psicólogo
Gerente  
General Nacional 400 Industrial Cali 40-45 M Ingeniero  
Industrial
Encargado RR.HH. Nacional 300 Industrial Palmira 45-50 F Psicóloga
Gerente  
General Nacional 300 Industrial Palmira 50-55 M Ingeniero  
Industrial
Encargado RR.HH. Nacional 250 Industrial Cali 40-45 F Psicóloga
Secretaria Gral  
y Administrativa Nacional 250 Industrial Cali 40-45 F Abogada
Gerente de RR.HH. Multinacional 400 Industrial Cali 40-45 M Ingeniero  
Industrial
Gerente General Multinacional 400 Industrial Cali 45-50 M Ingeniero  
Industrial
Gerente de RR.HH. Multinacional 300 Industrial Zona 
Franca 35-40 F Psicóloga
Gerente General Multinacional 300 Industrial Zona 
Franca 50-55 M Ingeniero  
Industrial
Encargado RR.HH. Multinacional 350 Industrial Zona 
Franca 35-45 F Psicóloga
Gerente General Multinacional 350 Industrial Zona 
Franca 45-50 M Ingeniero  
Industrial
Gerente de RR.HH. Multinacional 450 Industrial Cali 35-45 F Psicóloga
Gerente General Multinacional 450 Industrial Cali 40-45 M Economista
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adverbios también había una exten-
sión en el discurso (de más de diez 
líneas). De esta manera se sumó el 
total de los niveles dados en cada 
unidad de registro. 
4.5. Forma de análisis de la  
información. 
La información se sistematizó y 
analizó en función de las categorías 
preestablecidas que sirvieron de 
guía. A partir de los resultados de la 
sistematización de la información, 
y de los comentarios e impresiones 
que se dieron durante el proceso, se 
realizó el análisis a la luz del marco 
conceptual. Se tuvieron en cuenta las 
categorías que aparecieron en el dis-
curso y no estaban previstas dentro 
del marco categorial. 
4.6. Validación de los resultados 
parciales con los participantes.
Para la validez de los resultados se 
utilizó el criterio utilizado por García 
(2006). Dicha constatación consistió 
en la presentación de los resultados 
obtenidos y análisis general, a siete 
de los participantes del estudio, entre 
los que se encontraron tres gerentes 
de empresas y cuatro EGRH. Esta 
parte del procedimiento permitió am-
pliar la discusión realizada con res-
pecto al problema de estudio. De igual 
forma se revisaron las conclusiones y 
se aﬁanzaron los resultados.  
5.  PRESENTACIÓN  Y  ANÁLISIS 
DE  RESULTADOS 
5.1. Análisis comparativo de los 
grupos de participantes (Jefes y 
EGRH) 
En el Gráﬁco 1, se puede ver la com-
paración de los resultados de las cate-
gorías mencionadas anteriormente en 
el procedimiento y que fue la base del 
diseño para el análisis de la informa-
ción, a la luz de las competencias que 
se espera de ellos y que manifestaron 
tener para el desempeño eﬁcaz en los 
contextos organizacionales actuales. 
Contrastando con las categorías di-
señadas para tal análisis, propuestas 
tanto en la literatura especializada 
como en las investigaciones revi-
sadas, y de esta manera concluir a 
partir de lo encontrado.  
Observando los resultados del Graﬁco 
1, se puede concluir que en los dos 
grupos, jefes y EGRH, la categoría que 
obtuvo los mayores porcentajes fue 
entendimiento del negocio, en EGRH 
27,6% y en jefes 31,7%. Hay una di-
ferencia bastante notable en relación 
con la competencia (categoría) inﬂuen-
cia. En los jefes fue más frecuente en 
el discurso (22,5%), mientras que en 
el discurso de los EGRH sólo presentó 
un porcentaje de 6,5%.  
 Se resalta también en estos resulta-
dos, que la categoría de pensamiento 
estratégico se destacó principalmente 
en los EGRH (16,7%), mientras que 
en los resultados de los jefes ésta 
no fue una categoría predominante 
(7,5%). Las dos categorías que obtu-
vieron el menor porcentaje fueron: 
autoconcepto sólido (2%) en EGRH y 
trabajo en equipo (1,7%) en jefes. 
Lo anterior indica que, tal como lo 
plantean Brockbank y Ulrich (2006), el 
entendimiento del negocio es una com-
petencia que no puede pasarse por alto 
a la hora de observar la contribución 
de RR.HH. a la organización, dado que 
su aporte es posible en la medida en 
que conozca el negocio, de tal manera 
que desde su gestión puede apoyar el 
cumplimiento de los objetivos organiza-
cionales. Como se puede observar en el 131
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Gráﬁco 2, donde se realiza la compara-
ción de la intensidad de las categorías 
en los dos grupos de entrevistados (jefes 
y EGRH), estos resultados no diﬁeren 
de lo que se presentó en el Gráﬁco 1, 
donde se comparó la frecuencia de las 
categorías. La categoría que obtuvo los 
mayores porcentajes fue entendimiento 
del negocio (en EGRH 41,1% y en jefes 
49,3%). Por otra parte, se puede anotar 
que existe una diferencia bastante 
notable en relación con la competencia 
(categoría) inﬂuencia, ya que en el dis-
curso de los jefes se hizo más énfasis, 
13,7%, comparado con el discurso de 
los EGRH que sólo presentó un 6,2% . 
Gráﬁco 1. Comparativo de competencias requeridas de los EGRH según ellos 
y sus jefes. 
Categorías:
Autoconcepto Sólido (AS), Conﬁabilidad (CON), Pensamiento Estratégico (PE), Entendimiento 
del Negocio (EN), Iniciativa (INC), Relaciones Interpersonales (RI), Trabajo en Equipo (TE), 
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Gráﬁco 2. Intensidad de categorías en jefes y encargados de la gestión de 
recursos humanos. 
Categorías:
Autoconcepto Sólido (AS), Conﬁabilidad (CON), Pensamiento Estratégico (PE), Entendimiento 
del Negocio (EN), Iniciativa (INC), Relaciones Interpersonales (RI), Trabajo en Equipo (TE), 
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5.2. Discusión de los resultados
Lo encontrado a través de los análi-
sis de la investigación evidencia que 
lo estipulado en los discursos de los 
entrevistados coincide con lo plan-
teado en la literatura especializada 
revisada en este estudio, respecto a 
las competencias que van ligadas a 
esquemas funcionales más ﬂexibles 
y adaptación a continuos cambios 
como la comprensión del negocio 
y el pensamiento estratégico. Este 
primer análisis, permite discutir 
cuál es el papel que en el mundo 
actual se le está dando al EGRH, 
que es prioritario para las organi-
zaciones industriales ya que, como 
manifestaron los jefes, es necesario 
contar con un gestor de personal 
en la organización. Lo anterior, da 
cuenta de la importancia que para 
el ambiente organizacional tiene 
el EGRH. A la vez, se requiere de 
ellos, competencias de adaptación 
a esquemas y roles más ﬂexibles de 
comprensión del negocio para poder 
dar respuestas en su desempeño a 
los roles que les son encomendados.   
De otro lado, como lo manifestaron 
Brockbank y Ulrich (2006), el trabajo 
del EGRH no empieza con dirigir RR. 
HH. como área, sino con la dirección 
de las personas en el negocio mismo. 
Este planteamiento cobró sentido 
en el estudio, al encontrarse que la 
mayor competencia demandada fue 
el entendimiento del negocio en la 
dimensión individual, y que preci-
samente la sugieren tanto los jefes 
como los EGRH, para garantizar un 
buen desempeño del EGRH en las 
organizaciones. 
Retomando lo planteado por Bill 
(1999) citado por Ramal (2006), en 
su estudio y asociándolo a los re-
sultados presentados hasta aquí, es 
posible identificar un movimiento 
del rol de los EGRH hacia un aporte 
más crítico dentro de la organización 
como lo plantea este autor, la función 
de RR.HH. se mira ahora por la ex-
perticia en diseñar organizaciones 
y por dirigir cambios importantes 
para lograr la competitividad. Tales 
resultados requieren competencia en 
contribución estratégica y habilidad 
para entregar o transmitir los servi-
cios de EGRH. 
Por otra parte, dentro de las compe-
tencias individuales los jefes hicieron 
énfasis en la capacidad que deben 
tener los EGRH de dimensionar la 
relación del tiempo, recursos y logros. 
Esto también podría explicarse desde 
los planteamientos que Exley y Legge 
(2001) hacen respecto a las críticas   
a los EGRH, quienes se quedan en 
lo operativo y en actividades que no 
contribuyen al objetivo de la organi-
zación, como lo que se encontró en el 
estudio de Ramlall (2006), donde el 
60% del tiempo de los profesionales 
que participaron de ese estudio, se 
invierte en actividades transaccio-
nales y operativas. Por otro lado, 
según Brockbank y Ulrich (2006), hay 
necesidad de proponer valor desde 
RR.HH., y este sólo se logra cuando 
el trabajo de RR.HH. deje de pensarse 
solo desde RR.HH. y se empiece con 
la estrategia del negocio. 
Por consiguiente, se puede entender a 
partir de los resultados presentados, 
que la categoría entendimiento del 
negocio puede representar para los 
jefes, un eje para lograr impactar 
positivamente a los otros (inﬂuencia), 
así como para planear estratégica-
mente su trabajo e indicadores de 
gestión (pensamiento estratégico), 133
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e identificar las necesidades del 
cliente –interno y externo -, y de esta 
manera lograr un entendimiento del 
negocio que le permita reconocer la 
importancia de la satisfacción del 
cliente como un elemento de valor 
para la organización desde RR.HH. 
(orientación al cliente). 
Por otro lado, en relación con las 
competencias técnicas, se puede 
decir que esta categoría se destacó 
con un porcentaje de la frecuencia de 
27,8%, y estos resultados se pueden 
explicar teniendo en cuenta que el 
grupo de jefes entrevistados hizo 
énfasis en la necesidad de los EGRH 
de mostrarse integrales en aspectos 
de conocimientos tanto numéricos, 
administrativos, y ﬁnancieros como 
humanos y propios de la psicología 
organizacional. 
Los resultados muestran una ten-
dencia en EGRH y jefes, de valorar 
de manera signiﬁcativa la categoría 
entendimiento del negocio, recono-
ciéndola como de vital importancia 
en la gestión del EGRH. Sin embargo, 
y a pesar de esta valoración, en el 
discurso de los EGRH no se identi-
ﬁcaron, de manera clara, acciones 
que se encaminaran al desarrollo de 
esta competencia. Esto puede obede-
cer al hecho de que la estructura de 
RR.HH. no se ha concebido para que 
los EGRH puedan empezar a aportar 
en la gestión del negocio. Un estudio 
que guarda relación con lo planteado 
en este apartado, lo presenta Ramlall 
(2001) donde los participantes (EGRH 
y responsables en niveles gerenciales 
de RR.HH.) identiﬁcan de manera 
clara, en los EGRH habilidades para 
entregar los servicios de RR.HH., 
competencias técnicas, habilidades 
para manejar el cambio, el conoci-
miento del negocio y la habilidad de 
manejar la cultura de la organización. 
Sin embargo, no logran identiﬁcar 
habilidades para el manejo de otros 
temas relacionados con el negocio, 
como la administración en general, 
estrategias de mercadeo, estrategias 
de contribución y métrica de RR.HH., 
y ﬁnalmente, no se logró identiﬁcar 
su habilidad para mantenerse actua-
lizado en temas relacionados con los 
aspectos mencionados. 
Se discute, adicional a lo anterior, 
que al momento en que se vincula 
al EGRH, no se es claro en lo que se 
espera de ellos. En algunas ocasiones 
se les solicita dar cuenta de roles ope-
rativos donde históricamente se han 
desempeñado, y al momento de ser 
medidos en su gestión, otros son los 
aportes que se espera estén en capa-
cidad de producir, como es el caso de 
que estén más familiarizados con la 
actividad del negocio, con la integrali-
dad de cada una de las áreas y con el 
poder medir su gestión para aportar 
a los objetivos del negocio. 
Es importante discutir también los 
resultados sobre las competencias 
técnicas que emergieron en este 
estudio, y que tienen que ver con la 
diversidad de conocimientos que van 
más allá del campo profesional y les 
permite ser más integrales funcio-
nalmente. Estos hallazgos generan 
aportes a la psicología organizacional 
y del trabajo, pues evidencian con-
ceptualmente lo que está pasando en 
la realidad de las personas que tra-
bajan en estos contextos. Desde este 
análisis, lo que se propone es que los 
EGRH, no deberán conocer y laborar 
solamente en procesos de selección, 
capacitación, entrenamiento, evalua-
ción, desarrollo, bienestar y nómina 
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de los empleados (entre otras funcio-
nes que en el curso de la historia han 
sido consideradas operativas y han 
sido asignadas para desempeñar sus 
roles), sino que se requiere que sean 
integrales en el campo profesional y 
que puedan adaptarse a los diferentes 
contextos en los que se ven inmersos, 
de tal forma que puedan generar va-
lor a la estrategia de la organización 
y sean percibidos como un área que 
genera beneﬁcios cuantiﬁcables, y 
no un área que genere costos a la 
organización.  
De otro lado, tomando como referente 
las investigaciones presentadas por 
Exley y Legge (2001), y comparado 
con lo que se encontró en el presente 
estudio sobre el papel de los EGRH, 
se puede analizar que en la mayoría 
de los casos éste no está claramente 
deﬁnido, evidenciándose una falta 
de claridad en las expectativas de 
gestión de sus roles. La orientación 
del discurso de los siete EGRH entre-
vistados y los jefes, dio cuenta de la 
existencia de barreras para determi-
nar el propósito de su rol en procura 
de las metas organizacionales. Pues, 
aunque participan de comités de ge-
rencia, y son invitados a las reuniones 
donde se determina la estrategia de 
la organización cada año, su poder de 
inﬂuencia (una de las competencias 
que obtuvo un alto porcentaje en el 
discurso de los jefes) es muy débil, ya 
que existen diﬁcultades al establecer 
indicadores de gestión y su medición 
en términos de generar impacto a la 
estrategia organizacional. No son per-
cibidos, los EGRH, como personas que 
pueden impactar con sus estrategias 
los objetivos de la organización y no 
se tiene en la mayoría de los casos en 
cuenta sus opiniones, sugerencias o 
discusiones para manejar cambios o 
tomar decisiones impactantes en la 
organización, encontrándose una ten-
dencia a quedarse sólo en actividades 
operativas y poco estratégicas, sin voz 
ni voto en dichos comités. Sobre este 
punto, uno de los jefes entrevistados 
manifestó: “se quedan apagando in-
cendios” (JEF2). 
Se discute también, cómo el enten-
dimiento del negocio fue retomado 
reincidentemente por los participan-
tes, tanto jefes como EGRH, como 
una competencia que en la práctica 
de los profesionales EGRH actual-
mente debe fortalecerse porque el 
medio globalizado, competitivo y 
cambiante lo requiere, y maniﬁestan 
no tener actualmente. Los profesiona-
les EGRH de esta manera aspiran a 
ser unos jugadores más completos en 
relación con los problemas centrales 
del negocio, tal como se desprende de 
frases como socios de negocio, aliados 
estratégicos, entre otras. 
Estos anhelos son apropiados y de-
seables, pero se discute que el hecho 
de que los profesionales EGRH sigan 
enmarcando aspiraciones en estos 
términos, comunica una preocupa-
ción continuada. Se encontró que 
los EGRH se permiten identiﬁcar 
la preocupación y lo manifiestan 
abiertamente, pero los procesos 
en los cuales se involucran siguen 
siendo meramente operativos, y no 
hacen nada para que se generen 
acciones que propendan a solucio-
nar la falencia y puedan generar 
aporte a la estrategia. Bien sea 
incrementando el desarrollo de sus 
competencias, adquiriendo compe-
tencias multidisciplinares que les 
permitan incrementar su desempeño 
organizacional de manera más inte-
gral o cualquier otra medida para 135
ESTUDIOS
GERENCIALES
demostrar su capacidad de poder 
desempeñarse a nivel estratégico en 
la organización.  
En algunos casos, al comparar los 
análisis que se encontraron en los 
resultados de este estudio con la 
investigación presentada por Broc-
kbank y Ulrich (2006), en el factor 
conocimiento del negocio, se observó 
que los profesionales EGRH asumen 
invariablemente la necesidad de este 
conocimiento, ya que para todos los 
participantes de la investigación, se 
evidencia como un requerimiento 
para estas personas saber del nego-
cio. Se discute desde esta perspectiva 
y se hace la distinción en cuanto a 
que el conocimiento por sí solo no es 
un diferenciador del rendimiento, lo 
que importa no es lo que las personas 
saben sino más bien lo que hacen con 
ese conocimiento. De este modo, en 
algunas ocasiones los profesionales 
del área no conocen el negocio y en 
otras tienen ese conocimiento pero 
no saben cómo usarlo para generar 
valor.  
Cobra importancia en este análisis 
lo que se planteó en el marco teórico, 
sobre que no sólo el poseer la com-
petencia hará necesariamente que 
las personas se desempeñen efecti-
vamente en las organizaciones. Es 
necesario que sepan usarla al servicio 
de la organización y del rol que se les 
asigna.  
Esto permite cuestionar el alto por-
centaje que se obtuvo en los resulta-
dos de la competencia Entendimiento 
del negocio, y los niveles de desarrollo 
que pueden tener los EGRH, dado 
que en algunos casos puede quedarse 
enmarcada en la preocupación, aspi-
ración de alcanzar el conocimiento del 
negocio y no saber qué hacer con él 
o no utilizarlo. O si el contexto orga-
nizacional donde trabaja le permite 
o no hacer uso de esta competencia 
para proponer estrategias, tomar 
decisiones y trascender lo operativo. 
Es así como se da relevancia a que 
no solamente se haga hincapié a que 
los profesionales EGRH sean cada 
vez más expertos en las áreas de 
conocimiento relacionadas con los 
roles a desempeñar, sino que puedan 
desarrollar competencias que les 
permitan ser capaces de impactar 
los objetivos estratégicos a través del 
asesoramiento, de generación de pla-
nes, de programas, de iniciativas que 
puedan ser medibles y que puedan 
cuantiﬁcar qué tanto aporta su rol a 
la estrategia, dado que conoce el nego-
cio y es capaz de desarrollar acciones 
encaminadas a lograr los objetivos 
estratégicos de la compañía. 
En resumen, se puede decir que tanto 
en los discursos de la literatura cien-
tíﬁca como lo encontrado en el presen-
te estudio, se puede apreciar el reto 
que los profesionales de esta área de 
las organizaciones tienen frente a lo 
que presentan Exley y Legge (2001), 
como las fuertes diﬁcultades de au-
toridad y credibilidad que tienen los 
EGRH, y además las personas entre-
vistadas cuando destacaban en las 
entrevistas este tipo de competencias 
como el entendimiento del negocio e 
inﬂuencia, que fueron las más rele-
vantes, reconocían su importancia 
como aspectos que se convertían en 
necesarios e indispensables y orien-
taban su discurso hacia un sentido de 
carencia que existe de éstas, en los 
profesionales en el campo. 
6.  CONCLUSIONES 
Teniendo en cuenta los análisis an-
teriores, se concluye la exigencia de 
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lo que es un requerimiento para los 
EGRH, es decir, contar con un perﬁl 
de competencias más amplio, que 
en el nivel individual trascienda la 
especialización técnica en procesos de 
reclutamiento, selección, capacitación 
y evaluación de desempeño, entre 
otros, y se enfoque en pensamiento 
estratégico y en el entendimiento 
del negocio. Adicionalmente, en la 
dimensión relacional, el EGRH se 
debe concentrar en la competencia 
de inﬂuencia, en el sentido de im-
pactar positivamente en los otros, 
y argumentar muy bien sus ideas 
para lograr los resultados esperados. 
Será entonces necesario revisar los 
pénsumes académicos para fortalecer 
la formación crítica frente a lo que 
tradicionalmente se ha enseñado, de 
tal forma que les permita a los EGRH, 
la adquisición de conocimientos de 
diferente especialización para que 
se vuelvan más integrales a la hora 
de poner en uso sus competencias al 
servicio de cualquier organización o 
cargo de una compañía.  
Del mismo modo las paradojas del 
medio, el ambiente cambiante en el 
cual se desempeñan los EGRH y la 
exigencia de competencias como el co-
nocimiento del negocio que resultaron 
prioritarias en la investigación, tanto 
para los EGRH como para sus jefes, 
sugieren una visión más amplia, que 
permita ver el trabajo del EGRH de 
manera más integral, reconociendo, 
que sus roles no pueden seguir limi-
tándose a los procesos tradicionales 
de RR.HH., sino que debe conocer 
más del negocio y poder crear estra-
tegias que impacten a la organización 
positivamente. Por ejemplo, se re-
quiere el desarrollo de competencias 
técnicas más allá de lo operativo en 
Gestión de Recursos Humanos, para 
abarcar áreas del conocimiento como 
la economía y la administración y el 
comportamiento organizacional.  
En el mismo orden de ideas, es impor-
tante revisar la actividad pedagógica, 
las metodologías de aprendizaje y la 
gestión educativa en las universida-
des, de tal forma que los estudiantes 
puedan participar en actividades ex-
perienciales de campo, poner en prác-
tica dichas competencias y llegar a las 
organizaciones con los conocimientos 
y nivel de habilidad requeridos. 
Se recomienda, para futuras inves-
tigaciones, analizar si los resultados 
de este estudio se pueden generalizar 
a otros sectores. Por ejemplo, ¿serán 
las mismas competencias las que 
necesitan desarrollar los EGRH en 
una empresa de servicios?  
Es importante también, para futuras 
investigaciones, realizar un análisis 
más profundo en términos de conocer 
si las organizaciones propugnan con-
textos que permitan el desarrollo de 
las competencias que se les exige a 
los EGRH, o si el desarrollo de compe-
tencias se centraliza solamente para 
algunos cargos de la organización 
que, bajo otras miradas pueden ge-
nerar más impacto en los resultados 
del negocio, obstaculizando así el que 
el EGRH pueda aportar realmente a 
la estrategia, no porque exista ausen-
cia de la competencia sino porque el 
contexto en el que se desarrolla no 
facilita su uso. 
Otras preguntas sugeridas para 
futuras investigaciones corresponde 
a: ¿será que la formación previa de 
carácter profesional podrá dar cuenta 
de las competencias necesarias reque-
ridas para enfrentar la vida laboral?, 
¿el contexto de formación será la 137
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academia o la experiencia misma?, ¿o 
una combinación de las dos? 
Por último, aunque los EGRH tienen 
un rol fundamental en la gestión 
organizacional basada en personas, 
la responsabilidad es compartida 
con los líderes de la organización. 
Como lo plantearon Puga y Martí-
nez (2008), los directivos actuales 
requieren para una buena gestión de 
cinco competencias fundamentales: 
orientación al conocimiento, lideraz-
go, habilidad para comunicar, valores 
éticos y trabajo en equipo. A partir de 
lo anterior se propone para futuras 
investigaciones evaluar la conexión 
entre competencias de los EGRH y 
las de sus jefes, en relación con el 
desempeño organizacional. 
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